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anotacija
Postmoderniame amžiuje aktualėjant kūrybos valdymo fenomenui kūrybinių procesų integravimas į 
valdymo modelius tampa pagrindiniu organizacijos ilgalaikio konkurencingumo išlaikymo veiksniu. 
Tokia organizacija transformuojasi į besimokančiąją, kurioje kūrybingumas ir, kaip pasekmė, inova-
cijos tampa vertės atnaujinimo šaltiniu. Todėl geresnis kūrybos proceso pažinimas ir veiksmingesnis 
jo valdymas organizacijų veiklos kontekste apibrėžia svarbią, tačiau mažai tyrinėtą problemą. Tyri-
mu siekta išanalizuoti kūrybos proceso valdymo aspektus viešąsias paslaugas teikiančioje organiza-
cijoje. Tiriant kūrybingumo organizacijoje fenomeną ir kūrybos proceso valdymo aspektus teoriškai 
analizuoti Lietuvos bei užsienio mokslininkų tyrimų rezultatai. Empirinio tyrimo rezultatai gauti 
2012 m. atlikus ekspertinę apklausą viešąsias paslaugas teikiančioje organizacijoje VšĮ „Klaipėdos 
vaikų laisvalaikio centras“. Analizuoti kūrybos proceso organizavimo, kūrybinių komandų formavi-
mo, kūrybos metodų taikymo, kūrybinio vadovavimo ir skatinimo už kūrybingumą aspektai.
PAGRINDINIAI ŽODŽIAI: kūrybingumas, kūrybos proceso valdymas, viešųjų paslaugų organiza-
cija, metodai.
abstract
With an increasing relevance of the creative management phenomenon in the postmodern age, in-
tegration of creative processes into the management models is becoming a factor of maintaining 
long-term competitiveness in an organization. Such an organization transforms into learning entity, 
where creativity and, as a consequence, innovation becomes a source of renewing values. Therefore, 
a deeper knowledge of the creative process as well as its more effective management in the context 
organizations’ activities defines an important, yet underexplored issue. Goal of the research is to 
analyze the aspects of creative management in the public service organization. The investigation of 
the phenomenon of creativity in an organization and aspects of creative management involved theo-
ry-based analysis of the results of Lithuanian and foreign scientific research. To obtain the results 
of empirical research, in 2012 an expert survey was conducted in the public service organization PI 
Klaipėda Children’s Leisure Center (Lith. VšĮ „Klaipėdos vaikų laisvalaikio centras“). Aspects of the 
creative organization, creative team building, use of creative techniques, creative management, and 
stimulation for creativity were analyzed. 
KEY WORDS: creativity, creative management, public service organization, methods.
Įvadas
Postmoderniame amžiuje, kai vis aktualesnis tampa kūrybos valdymo feno-
menas, kūrybinių procesų integravimas į valdymo modelius tampa pagrindiniu 
organizacijos ilgalaikio konkurencingumo išlaikymo veiksniu. Tokia organizacija 
transformuojasi į besimokančiąją, kurios darbuotojai kuria žinias, o kūrybingu-
mas, ir, kaip pasekmė, inovacijos tampa vertės atnaujinimo šaltiniu. Todėl šiuo-
laikinėms organizacijoms svarbu atskleisti savo kūrybinį potencialą ir efektyviai 
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naudoti jį kuriant bei didinant ekonominę vertę. Šis gebėjimas turėtų tapti esmine 
organizacijų kompetencija. 
Nuolatinis produkcijos, technologijų, procesų valdymo, darbo metodų tobu-
linimas, inovacijų kūrimas ir diegimas užtikrina, kad organizacija galės išlaikyti 
ar išplėsti užimamus rinkos segmentus bei tapti konkurencingesne. Todėl geres-
nis kūrybos proceso pažinimas ir veiksmingesnis jo valdymas organizacijų vei-
klos kontekste apibrėžia svarbią, tačiau mažai tyrinėtą vadybos ir administravimo 
mokslo bei praktikos problemą.
Nors užsienio mokslininkai (pvz., Bettiol ir kt., 2012; Catmull, 2008; How-
kins, 2010; Lerner, 2012) kūrybos proceso valdymo klausimams skiria pakanka-
mai dėmesio, Lietuvoje tokie moksliniai tyrimai yra fragmentiniai. Todėl aktualu 
nagrinėti kūrybingumo ir kūrybos proceso valdymo aspektus organizacijų valdy-
mo kontekste.
Tyrimo objektas – kūrybos proceso valdymo aspektai viešąsias paslaugas 
teikiančioje organizacijoje.
Tikslas – išanalizuoti kūrybos proceso valdymo aspektus viešąsias paslaugas 
teikiančioje organizacijoje.
Tyrimo metodika: tiriant kūrybingumo organizacijoje fenomeną bei kūry-
bos proceso valdymo aspektus teoriškai analizuoti Lietuvos (Girdauskienė, 2011; 
Šedžiuvienė, Vveinhardt, 2011; Beresnevičius, 2010; Augustinaitis, 2010 ir kitų) ir 
užsienio mokslininkų (Bettiol ir kt., 2012; Lerner, 2012; Howkins, 2010; Павлова, 
2010 ir kitų) tyrimų rezultatai. 
Empirinio tyrimo rezultatams gauti 2012 m. atlikta ekspertinė apklausa viešą-
sias paslaugas teikiančoje organizacijoje VšĮ „Klaipėdos vaikų laisvalaikio cen-
tras“. Analizuoti kūrybos proceso organizavimo, kūrybinių komandų formavimo, 
kūrybos metodų taikymo, kūrybinio vadovavimo ir skatinimo už kūrybingumą 
aspektai.
1. Kūrybos proceso valdymo organizacijoje teorinės prielaidos
Globalios rinkos sąlygomis sparčiai plečiasi paslaugų sektorius, kuriame svar-
biausią vaidmenį vaidina ne materialinė, o intelektinė nuosavybė, plėtojama pasi-
telkus kūrybos proceso valdymo ir kūrybingumo išnaudojimo gebėjimus. Intelek-
tinės nuosavybės dėka apsaugomas intelektinis kapitalas, kuris yra neišsenkamas 
(palyginus su kitais gamybos veiksniais) organizacijų novatoriškumo ir konkuren-
cingumo šaltinis.
Bendrų darbuotojų pastangų dėka kai kurios organizacijos pateikia rinkai nau-
jus ir gerai vertinamus produktus (prekes ir/ar paslaugas), prisitaikydamos prie 
kintančių aplinkybių nuolat atsinaujina pačios. Šioms organizacijos ypatybėms 
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įvardyti vartojamos kūrybingos organizacijos (Augustinaitis, 2010), kūrybinės or-
ganizacijos (Girdauskienė, 2011; Šedžiuvienė, Vveinhardt, 2011) arba organizaci-
jos kūrybingumo (Almonaitienė, 2011) sąvokos. Užsienio mokslinėje literatūroje 
plačiai vartojama (angl.) Creative Organization (Madsen, 2009; Schlesinger, 2011; 
Lerner, 2012) definicija. L. Girdauskienės (2011) teigimu, kūrybinė organizacija 
pasižymi prigimtiniu individualiu kūrybiškumu ir kompetencija, ji generuoja bei 
išnaudoja intelektinį kapitalą, kuria ir realizuoja kūrybiškus produktus, taip gauna 
ekonominės naudos ir užsitikrina konkurencinį pranašumą. Anot J. Almonaitienės 
(2011), organizacijos kūrybingumas – tai organizacijos, kaip visumos, gebėjimas 
generuoti ir įgyvendinti naujas idėjas, greitai ir efektyviai prisitaikyti prie kintan-
čių išorinių sąlygų, atsinaujinti. S. Gubanovos (Губанова, 2008) teigimu, kūrybos 
proceso valdymas organizacijoje orientuotas į pavienio individo kūrybinio poten-
cialo atskleidimą ir plėtrą, sąlygų sudarymą siekiant sinerginio efekto pavienių 
organizacijos grupių ir tarp grupių. Taigi kūrybos proceso valdymo organizacijoje 
pagrindas yra darbuotojų potencialo integracija. Formuojant kūrybinę organizaciją 
svarbus nuoseklus personalo, komandinio ir organizacinio projektavimo įgyven-
dinimas.
Tyrimo kontekste straipsnio autorės skiria šiuos kūrybos proceso valdymo or-
ganizacijoje aspektus: 1) kūrybos proceso (kūrybingumo) organizavimas; 2) kūry-
binių komandų formavimas; 3) kūrybos metodų taikymas; 4) kūrybingas, novato-
riškas vadovavimas; 5) skatinimas už kūrybingumą. Šių aspektų pagrindu ir atlikta 
teorinė analizė bei empirinis tyrimas.
Kūrybos proceso (kūrybingumo) organizavimas. M. Bettiol (2012) 
atliktų tyrimų rezultatai rodo, kad kūrybingumą galima suorganizuoti. Anot 
Y. Kondo (1996), yra du esminiai efektyvaus darbo veiksniai: aiškūs darbo tikslai 
(standartizuota sritis) ir darbo metodų bei priemonių parinkimo laisvė (nestandar-
tizuota sritis). Organizacijos vadovai turėtų motyvuoti pavaldinius tobulinti savo 
įgūdžius nesiremiant darbo standartais. Taigi kūrybingumas yra būtina darbuotojų 
motyvavimo sąlyga, neprieštaraujanti standartizuotai organizacijos veiklai.
Tačiau norint pasiekti ir išlaikyti strategiškai apibrėžiamą inovatyvioms idė-
joms imlių organizacijų paslaugų kokybės lygį bei išlaikyti konkurencinį pranašu-
mą, tokios bendrovės turi investuoti į kodifikuotus darbo metodus, kurie užtikrintų 
tikslinei rinkai skirtos produkcijos kokybę (Bettiol, 2012). Tokiose organizacijose 
žinių srautai turėtų nusidriekti tarp socializacijos ir bendravimo akis į akį. Kodi-
fikuoti darbo metodai gali užtikrinti personalo, kuris įtrauktas į kūrybinį procesą, 
kognityvinį išlyginimą. Nepaisant to, būtų veiksminga, jeigu šie darbo metodai nu-
matytų personalo dalyvavimą mokymosi ir veiklos procesuose (angl. learning-by-
doing processes), kurie susiję su organizacijos kūrybiniais metodais ir dalijimusi 
kognityvine patirtimi, didinant kodifikuotų darbo metodų tinkamumą.
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Kūrybinių komandų formavimas.  Plėtojant kūrybinį procesą organiza-
cijose formuojamos skirtingų sričių specialistų komandos. Kuriant kažką naujo 
kartu dirba vadybininkai, ekonomistai, inžinieriai, dizaineriai, technologai ir net 
tiekėjai bei klientai. Todėl labai svarbu sukurti veiksmingą komandą. Anot E. Cat-
mull (2008), pasaulinio masto kūrybinė kompanija „Pixar“ savo strategijoje, rem-
damasi specifiniais veiklos principais, pabrėžia organizacijos struktūrą, kuri remia 
naujų idėjų plėtrą ir aktyvina žinių mainus per personalizavimą steigiant darbo ko-
mandas. O. Pavlova (Павлова, 2010) pateikia pagrindinius vaidmenis, kurie būtini 
formuojant kūrybinę komandą: pirmininkas – lyderis, rodantis, kaip pasiekti tikslą, 
veiksmingai valdantis komandos išteklius; dizaineris – nukreipia komandos narių 
dėmesį reikiama linkme, moderuoja grupinius aptarimus; idėjų generatorius – pa-
teikia naujų idėjų ir strategijų, diegia radikalias technologijas; kritikas – pragma-
tiškai analizuoja problemas, kritikuoja idėjas; darbo bitė – idėjas ir planus paverčia 
realybe; komandos rėmėjas – atlieka diplomato vaidmenį, palaiko komandos dva-
sią, pakelia nuotaiką, sprendžia streso problemas; medžiotojas – ieško naujų idėjų 
už komandos ribų ir praneša apie jas, palaiko komandos ryšius su išorine aplinka, 
tiekia reikiamus išteklius; užbaigėjas – palaiko komandos norą užbaigti darbą. Tai-
gi skirtingų specialistų kūrybinių komandų formavimas gali duoti sinerginį efektą 
organizacijai siekiant atitinkamų veiklos tikslų.
Kūrybos metodų taikymas.  Siekiant paspartinti kūrybos procesą praeita-
me šimtmetyje sukurta nemažai įvairių metodų, vadinamųjų euristikų, kurios rė-
mėsi prielaida, kad žmogus iš prigimties yra kūrybingas, tik reikia atrasti būdų ir 
metodų, kaip tam kūrybingumui pasireikšti. Šie metodai palengvina kūrybos pro-
cesą, stimuliuoja žmogaus protines galias, padeda įveikti psichologinius barjerus. 
Paradoksalu, tačiau norint būti kūrybingam spendžiant problemas, reikia laikytis 
tam tikrų taisyklių, o tai neretai suvokiama kaip mėginimas varžyti kūrybingumą 
(Beresnevičius, 2010). Toliau straipsnyje pateikti, E. Seferatzi (2000) teigimu, pla-
čiai taikomi kūrybinio mąstymo metodai. 
Smegenų šturmo metodas (angl. Brainstorming) yra vienas labiausiai paplitu-
sių komandinio kūrybinio mąstymo metodų. Jis taikomas siekiant gauti kuo dau-
giau idėjų ar priimti sprendimus gerai apibrėžtoms strateginėms / operatyvinėms 
problemoms spręsti. Kartais dalyviai idėjas pateikia ne žodžiu, o užrašydami jas 
ant lapelio. Tai padeda išvengti kai kurių grupinio darbo trūkumų, kai nedrąsūs 
asmenys vengia viešai kalbėti arba kas nors grupėje būna per daug aktyvus. Šis 
būdas taip pat lengvai realizuojamas elektroninėmis priemonėmis. Tai leidžia or-
ganizuoti smegenų šturmo sesijas nepaisant fizinių atstumų tarp dalyvių. 
Lateralinio (horizontaliojo) mąstymo (angl. Lateral Thinking) metodas padeda 
spręsti sudėtingas problemas nestandartiškai mąstant. Taikant šį metodą ieškoma 
sprendimų aplinkinėse problemos srityse. Tai nelinijinis mąstymas, kai minčių 
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seka logiškai nesusijusi. Vienai problemai galima surasti daug alternatyvių spren-
dimų, problemas paversti galimybėmis ir sukurti daug naujų praktiškų idėjų. Ta-
čiau toks mąstymas reikalauja lankstumo ir plataus bei atviro požiūrio. 
Kontrolinio sąrašo metodas (angl. Checklist) dažniausiai taikomas produk-
tams tobulinti. Metodo esmė – sugalvoti, kaip pakeisti produktus ar jų savybes 
pasitelkus kontrolinį veiksmažodžių sąrašą (trumpai): panaudoti kitaip; pritaikyti; 
modifikuoti; padidinti; sumažinti; pakeisti; pertvarkyti; apversti; permaišyti. 
Minčių žemėlapis (angl. Mind Mapping), kaip metodas, leidžia erdviškai ir 
grafiškai pavaizduoti problemą, susiejant įvairias mintis. Baigus braižyti žemėlapį, 
analizuojami minčių tarpusavio ryšiai ir bendra gauto vaizdo prasmė problemos 
kontekste. Metodo taikymas ypač pasiteisina planuojant ir sprendžiant strateginius 
klausimus. Jis padeda suprasti labai kompleksiškas situacijas, kuriose trūksta vien-
tisumo ir gausu prieštaravimų.
Ekskursijos metodas (angl. Excursion Technique) – grupinis kūrybos metodas, 
padedantis peržengti įprastą mąstymo struktūrą, kuriant strategijas. 
Kepurių metodas padeda kreipti mąstymo procesą įvairiomis kryptims. As-
muo arba grupė vieną po kitos turi „užsidėti“ aštuonias kepures, kurios atitinka 
tam tikrą mąstymo būdą. Taip kiekvienam dalyviui leidžiama visiškai atsiskleisti, 
skatinamas įvairiapusiškas mąstymas. Anot J. Kasiulio, V. Barvydienės (2001), 
kiekvieno individo raiška priklauso nuo skrybėlės spalvos, todėl savo nuomonės 
gynimas nebetenka prasmės.
Kūrybingas, novatoriškas vadovavimas.  Net biurokratinio valdymo 
stiliaus organizacijos akcentuoja savo vizijoje kūrybinio atsinaujinimo svarbą 
(Kriegesmann ir kt., 2005). Manoma, kad specialistai ir vadovai turi išsilaisvinti 
iš kasdienės rutinos ir per kūrybinę, eksperimentinę veiklą ieškoti naujų verslo ga-
limybių. Šiai nuomonei antrina ir L. Vorobjova (Воробьева, 2007), nurodydama, 
kad pagrindinis vaidmuo šiuolaikinėje pasaulinėje ekonominėje sistemoje tenka ne 
klasikiniam kapitalisto pramonininko, kuris ekonominį pelną gauna iš tradicinių 
ūkio šakų finansinio ir pramoninio kapitalo, o verslininko novatoriaus tipui. Toks 
novatoriškas verslininkas, vadybininkas yra genialus naujų rinkos poreikių, tech-
nologijų, prekių, gamybos šakų atradėjas. Novatorius pasižymi analitiniu intelek-
tu, jis gali nustatyti problemas ir atrasti sprendimus, bet niekada nepriklauso nuo 
ankstesnių priimtų sprendimų. Jis entuziastingai plėtoja socialinį sąmoningumą, 
turi pakankamai žavesio, kad galėtų įtikinti kitus priimti jo idėjas (Creating space 
(...), 2009). Be verslininko novatoriaus fenomeno, skiriamas ir verslininko adap-
tuotojo reiškinys. R. Eales-White (2004) nurodo, kad abu šie tipai yra kūrybingi ir 
naudingi kiekvienai organizacijai. Tokie verslininkai (arba vadovai) turi pažaboti 
kūrybinę įvairovę ir užtikrinti organizacijoje darną prisitaikymo ir novatoriškumo 
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kontekste. Tačiau P. Jones ir kt. (2004) nurodo, kad kai kurie kūrybingi ir vers-
lūs vadovai nelabai geba ugdyti savo pavaldinių kūrybingumo. Kadangi jie patys 
žvelgia kūrybiškai, tai gali trukdyti įgyvendinti darbuotojų arba kolegų idėjas. Kita 
vertus, vadovai, kuriems trūksta kūrybingumo, gali puikiai vadovauti, skatinti ir 
remti kitų asmenų kūrybingumą.
Skatinimas už kūrybingumą.  Ne tik vadovų, bet ir pavaldinių kūrybingu-
mas yra svarbus veiksnys plėtojant kūrybingumo kultūrą darbo vietoje. L. Girdaus-
kienė (2011) pastebėjo, kad kūrybingi darbuotojai pasižymi išskirtiniu savarankiš-
kumu bei savirealizacijos siekiu. Šių savybių derinys lemia elgseną, kai darbuotojai 
pirmiausia siekia savirealizacijos motyvų ir nebijo likti be darbo, taip mažina savo 
prieraišumą prie organizacijos ir nesiekia būti lojalūs. Anot J. Howkins (2010), kū-
rybingų darbuotojų darbinė veikla yra dalinio užimtumo, nenormuota arba vienu 
metu dirbama keliose organizacijose. Motyvuojant darbuotojus generuoti ir siūlyti 
naujas idėjas svarbus veiksnys yra klaidų toleravimas arba „nulis defektų“ kon-
cepcijos nesilaikymas. B. Kriegesmann ir kt. (2005) teigimu, noras priimti klaidų 
neišvengiamumo idėją iš pirmo žvilgsnio gali atrodyti labai priimtinas, bet fak-
tiniai organizaciniai suvaržymai gali lengvai ignoruoti šį procesą. Asmuo, kuris 
neatsižvelgia į daugumą ir apskaičiuoja riziką, sąmoningai dalyvauja kūrybiniame 
procese ir gali padaryti klaidų. Toks darbuotojas turi būti skatinamas šio proceso 
nenutraukti, paisant galimos rizikos, jam įkvepiama optimizmo dvasios. 
Apibendrinus skirtingus požiūrius į kūrybingumo fenomeną ir kūrybos proce-
so valdymą organizacijoje galima teigti, kad kūrybinių procesų valdymas orien-
tuotas į pavienio individo kūrybinio potencialo atskleidimą bei plėtrą, sąlygų suda-
rymą siekiant sinerginio efekto. G. Morgan (2006) teigimu, organizacijų metaforų 
koncepcija, organizacija kaip protas ir organizacija kaip kultūra labiausiai atitinka 
kūrybinės ir inovatyvios organizacijos koncepciją. Kūrybinė organizacija gene-
ruoja ir panaudoja intelektinį kapitalą, kuria ir realizuoja kūrybiškus produktus ir 
gaudama ekonominės naudos užsitikrina konkurencinį pranašumą.
Nustatyta, kad kūrybingumą galima organizuoti. Esminiai efektyvaus darbo 
veiksniai – aiškūs darbo tikslai ir darbo metodų bei priemonių atrankos laisvė. 
Žinių srautai turėtų nusidriekti tarp socializacijos proceso ir bendravimo akis į akį. 
Kodifikuoti darbo metodai gali užtikrinti personalo, kuris įtrauktas į kūrybinį pro-
cesą, kognityvinį išlyginimą. Plėtojant kūrybinį procesą organizacijoje formuoja-
mos skirtingų sričių specialistų komandos, galinčios duoti sinerginio efekto naudą 
organizacijai siekiant atitinkamų veiklos tikslų. Taikant kūrybos metodus palen-
gvinamas kūrybos procesas, stimuliuojamos žmogaus protinės galios, padedama 
įveikti psichologinius barjerus. Siekiant didesnio efektyvumo galima taikyti šiuos 
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kūrybinio mąstymo metodus: smegenų šturmo, horizontalaus mąstymo, kontroli-
nio sąrašo, minčių žemėlapio, ekskursijos, kepurių.
Šiuolaikinės organizacijos savo vizijoje akcentuoja kūrybinio atsinaujinimo 
svarbą, pabrėžia verslininko novatoriaus būtinybę. Tokie verslininkai, arba vado-
vai, turi gebėti pažaboti kūrybinę įvairovę ir užtikrinti darną prisitaikymo ir no-
vatoriškumo kontekste. Be to, plėtojant kūrybingumo kultūrą darbo vietoje, kūry-
bingi darbuotojai pasižymi išskirtiniu savarankiškumu ir savirealizacijos siekiu. 
Motyvuojant darbuotojus generuoti ir siūlyti naujas idėjas svarbus veiksnys yra 
klaidų toleravimas.
2. Kūrybos proceso valdymo viešąsias paslaugas teikiančioje  
organizacijoje empirinio tyrimo rezultatai
Atliekant empirinį tyrimą 2012 m. atlikta ekspertinė apklausa viešąsias paslau-
gas teikiančioje organizacijoje VšĮ „Klaipėdos vaikų laisvalaikio centras“. Tyrime 
dalyvavo 40 ekspertų, iš kurių 8 – vadovaujančias pareigas einantys darbuoto-
jai, 32 – personalo darbuotojai, tiesiogiai užsiimantys kūrybiniu darbu. Pasitelkus 
klausimyną analizuoti kūrybos proceso organizavimo, kūrybinių komandų forma-
vimo, kūrybos metodų taikymo, kūrybinio vadovavimo ir skatinimo už kūrybin-
gumą aspektai.
Tiriant kūrybos proceso valdymo reiškinį nustatyta, kad VšĮ „Klaipėdos vai-
kų laisvalaikio centras“ valdžia supranta darbuotojų svarbą ir stengiasi išnaudo-
ti jų kūrybingumą. 58 proc. respondentų atsakė, kad šį šaltinį naudoja „dažnai“, 
24 proc. – „dažniau nei vidutiniškai“ (naudojami šaltiniai yra seminarai, konferen-
cijos, partneriai, klientai, mugės ir parodos). Tai rodo, kad VšĮ „Klaipėdos vaikų 
laisvalaikio centras“ kurdamas naujoves yra linkęs bendradarbiauti.
Analizuojant kūrybos (kūrybingumo) proceso organizavimą nustatyta, kad 
dauguma darbuotojų tirtoje organizacijoje turi galimybę dalyvauti respublikinėse 
ar Klaipėdos mieste organizuojamose kviestinių lektorių paskaitose, rengiamuose 
seminaruose, kvalifikacijos kėlimo kursuose ir tobulėjimo programose, kelti kvali-
fikaciją kitose įstaigose, studijuoti ar tęsti studijas aukštosiose mokyklose. Daugu-
ma respondentų (80 proc.) mano, kad vadovai dažnai skatina juos tobulėti ir būti 
kūrybiškus, nes siekia užtikrinti kokybišką ugdymą, 10 proc. mokytojų mano, kad 
vadovams svarbūs darbuotojai, turintys aukštą kvalifikaciją. Mažuma darbuotojų 
mano, kad vadovai juos skatina tobulėti, nes nuolat atsinaujina žinių srautas ir 
būtina išlikti konkurencingiems, taigi jie rūpinasi teigiamu įstaigos įvaizdžiu (žr. 
1 pav.).
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1 pav. Skatinimo tobulėti ir užsiimti kūrybingumu priežastys 
Figure 1. Reasons for stimulating to improve oneself and engage into creative activities
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių
Nagrinėjant kūrybinių komandų formavimo klausimą nustatyta, kad savano-
riško ir formalaus paskyrimo kūrybinių komandų formavimo būdų rodikliai vie-
nodi (atitinkamai po 36 proc.). Abu metodai retai derinami. Tai rodo, kad net ir 
kūrybinėje organizacijoje yra paplitęs centralizuotas sprendimų priėmimas, kuris 
neigiamai veikia kūrybingumą. Siūloma komandas formuoti labiau savanoriškai, 
nes tai užtikrintų efektyvesnę komunikaciją ir didesnį kūrybingumą grupėse. Or-
ganizacija būtų labiau decentralizuota ir nesuvaržyta formalumo.
Net 75 proc. apklaustų ekspertų nurodė, kad taiko bent vieną kūrybos metodą, 
57 proc. – daugiau kaip vieną metodą. Plačiausiai darbuotojų žinomas ir taiko-
mas yra smegenų šturmo metodas (žr. 2 pav.). Tai leidžia teigti, kad organizacijoje 
dirbantys žmonės yra susipažinę su kūrybinio mąstymo metodais, kuriuos taiko 
kurdami naujas paslaugas.
Ištirtas ir organizacijos vadovų kvalifi kacijos tobulinimosi renginiuose įgytų 
žinių, informacijos bei patirties perteikimo savo darbuotojams dažnis. Responden-
tai nurodė, kad organizacijos vadovai „dažnai“ ir „vidutiniškai“ (atitinkamai po 
30 proc.) perteikia kvalifi kacijos tobulinimosi renginiuose įgytas žinias ir informa-
ciją, po 20 proc. atsakė: „retai“ ir „visada“.
Nagrinėjant, kaip organizacija atlygina darbuotojams už naujų idėjų siūlymą, 
paaiškėjo, kad net pusė respondentų (50 proc.) mano, jog naujų idėjų siūlymas 
organizacijoje papildomai neskatinamas, nes tai laikoma įprasta ir savaime supran-
tama veikla. Naudojant papildomas skatinimo priemones dažniausiai atlyginama 
viešu pagyrimu / piniginėmis premijomis (68 proc.). Reikia pastebėti ir tai, kad 
vadovai yra linkę taikyti po keletą atlyginimo priemonių: mokymai, seminarai, 
savarankiškumos skatinimas, lengvatos (lankstus atostogų ir darbo grafi kas) ir t. t. 
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viena vertus, nuostata, kad papildomai skatinti darbuotojų nereikia, gali reikšti 
tai, kad organizacijoje vyrauja kūrybingumui palanki aplinka ir darbuotojai savo 
iniciatyva siūlo naujas idėjas. Kita vertus, tai gali rodyti, kad organizacija dar nėra 
įsisąmoninusi, jog darbuotojų kūrybingumo išnaudojimas yra svarbus. Rezultatai 
taip pat rodo, kad atlyginimo priemonių taikymas ne visiškai atitinka efektyviau-
sius atlyginimo būdus, nes šioje organizacijoje vidinei motyvacijai (pvz., moky-
mams ar savarankiškumo didinimui) neskiriama dėmesio. 
2 pav. Kūrybos metodų taikymas 
Figure 2. Use of creative methods
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių
Tiriant motyvavimo klausimą svarbu buvo išsiaiškinti, kodėl darbuotojai užsi-
ima kūryba. 37,5 proc. atsakė, kad „taip realizuoja save“, 22,5 proc. kūrybingumas 
padeda „pažinti save“, po 12,5 proc. darbuotojų atitinkamai siekia „nuolat atnau-
jinti žinias“ ir „tobulėti kaip asmenybė“ bei „kilti karjeros laiptais“ ir tik 2,5 proc. 
tenka taip „slopinti savo trūkumus“. 
Tyrimu išsiaiškinta, kokie vidiniai veiksniai skatina darbuotojus užsiimti kū-
ryba. Jauni darbuotojai visų pirma siekia „projektuoti karjerą“, pirmenybę teikia 
vidiniam atpildui (vidiniam pasitenkinimui, ambicijoms, asmeninių poreikių pa-
tenkinimui) (net 60 proc.). Pasiekus tikslą, sulaukus rezultato kyla žmogaus pa-
sitikėjimas savimi. Pagrindiniai rodikliai: asmeninio tobulėjimo jausmas, siekis 
pranokti kitus (10 proc.), lūkesčių išsipildymas, didžiavimasis sėkme, profesio-
nalumu (10 proc.), pasitenkinimas, motyvacija, lojalumas, rekomendacija ir kt. 
(žr. 3 pav.)
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3 pav. Vidiniai veiksniai, labiausiai skatinantys darbuotojus užsiimti kūryba
Figure 3. Inner factors most stimulating for employees to engage into creative activities
Šaltinis: sudaryta straipsnio autorių
Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad VšĮ „Klaipėdos vaikų lais-
valaikio centras“ vadovybė supranta darbuotojų svarbą ir stengiasi veiksmingai 
panaudoti jų kūrybingumą. Vadovai dažnai skatina darbuotojus tobulėti ir užsi-
imti kūryba, nes siekia užtikrinti kokybišką ugdymą, o tai yra svarbus veiksnys, 
turintis įtakos teikiamų paslaugų kokybei, naujų paslaugų pasiūlos augimui ir yra 
pagrindinis kriterijus, lemiantis organizacijos, teikiančios paslaugas, pasirinkimą. 
Nuo žinių ir informacijos, veiksmingo kūrybos proceso valdymo priklauso orga-
nizacijos sėkmė. 
Savanoriško ir formalaus kūrybinių komandų formavimo būdų rodikliai rodo, 
kad net ir kūrybiškai dirbančioje organizacijoje dar paplitęs centralizuotas spren-
dimų priėmimas, kuris neigiamai veikia kūrybingumą. Tirtai organizacijai siūlytu-
mėme komandas formuoti savanoriškai, tai užtikrintų veiksmingesnę komunika-
ciją ir didesnį kūrybingumą grupėse. Organizacija būtų labiau decentralizuota ir 
nesuvaržyta formalumų.
Darbuotojai yra pakankamai susipažinę su kūrybinio mąstymo metodais, kurių 
taikymas svarbus kuriant naujas paslaugas. Nors organizacijoje vyrauja kūrybin-
gumui palanki aplinka ir darbuotojai savo iniciatyva siūlo naujas idėjas, tačiau 
daugiau nei trečdalis darbuotojų nurodė, kad siūlomas idėjas vertina tik vadovai, 
jos nesvarstomos bendruose susirinkimuose. Nustatyta, kad kvalifi kacijos tobulini-
mosi renginiuose įgytas žinias, informaciją ir patirtį vadovybė savo darbuotojams 
perteikia gana dažnai. Atlyginimo priemonių taikymas nėra toks veiksmingas, nes 
neskiriama dėmesio vidinei motyvacijai. Tačiau skatindama darbuotojus siūlyti 
naujas idėjas, vadovybė linkusi taikyti po keletą atlyginimo priemonių: mokymus, 
seminarus, savarankiškumo didinimą, lengvatas ir kita.
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išvados
1. Sparčiai augančiame paslaugų sektoriuje organizacijos priverstos plėto-
ti kūrybingumą ir veiksmingai valdyti kūrybos procesą. Toks valdymas 
orientuotas į pavienio individo kūrybinio potencialo atskleidimą ir plėtrą, 
sąlygų sudarymą siekiant sinerginio efekto. Skiriami šie kūrybos proceso 
valdymo organizacijoje aspektai: kūrybos proceso (kūrybingumo) orga-
nizavimas; kūrybinių komandų formavimas; kūrybos metodų taikymas; 
kūrybiškas, novatoriškas vadovavimas; skatinimas už kūrybingumą. Nu-
statyta, kad žinių srautai turėtų sklisti tarp socializacijos proceso ir ben-
dravimo akis į akį. Kodifikuoti darbo metodai gali užtikrinti personalo 
kognityvinį išlyginimą. Plėtojant kūrybinį procesą formuojamos skirtingų 
sričių specialistų komandos, galinčios duoti sinerginį efektą. Taikant kūry-
bos metodus palengvinamas kūrybos procesas, stimuliuojamos darbuotojų 
protinės galios. Organizacijų vizijoje akcentuojama kūrybinio atsinauji-
nimo svarba, pažymima verslininko novatoriaus būtinybė. Puoselėjant 
kūrybingumo kultūrą darbuotojai pasižymi išskirtiniu savarankiškumu, 
savirealizacijos siekiu. Saikingas klaidų toleravimas yra svarbus veiksnys 
motyvuojant darbuotojus generuoti ir siūlyti naujas idėjas.
2. VšĮ „Klaipėdos vaikų laisvalaikio centras“ vadovai dažnai skatina dar-
buotojus tobulėti ir užsiimti kūryba, nes siekiama užtikrinti kokybišką 
ugdymą, o tai yra pagrindinis kriterijus, lemiantis organizacijos, teikian-
čios paslaugas, pasirinkimą, nuo veiksmingo kūrybos proceso valdymo 
priklauso organizacijos konkurencingumo didinimas. Kūrybinių koman-
dų formavimo būdas rodo, kad ir kūrybinėje organizacijoje yra paplitęs 
centralizuotas sprendimų priėmimas, neigiamai veikiantis kūrybingumą. 
Siūloma komandas formuoti laikantis savanoriškumo principo, nes taip 
užtikrinama efektyvesnė komunikacija ir didesnis kūrybingumas grupė-
se. Organizacija būtų labiau decentralizuota ir nesuvaržyta formalumų. 
Darbuotojai yra susipažinę su kūrybiniais metodais, kuriuos taikyti svarbu 
kuriant naujas paslaugas. Nustatyta, kad organizacijoje vyrauja kūrybin-
gumui palanki aplinka, nes darbuotojai savo iniciatyva siūlo naujas idėjas. 
Kvalifikacijos tobulinimosi renginiuose įgytas žinias, informaciją ir patirtį 
vadovybė savo darbuotojams perteikia gana dažnai. Atlyginimo priemo-
nių taiymas nėra labai veiksmingas, nes neskiriama dėmesio vidinei mo-
tyvacijai. Tačiau skatindama darbuotojus siūlyti naujas idėjas, vadovybė 
linkusi kompleksiškai taikyti atlyginimo priemones.
Gauta 2013 07 08
Pasirašyta spaudai 2013 12 04
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aspects oF maNagiNg tHe process oF creatioN  
iN tHe public service orgaNizatioN
Jelena dementjeva, vilma domarkienė
Summary
In the postmodern age, when the creative management phenomenon becomes 
more and more important, integration of the creative processes into the manage-
ment models is becoming a factor of maintaining long-term competitiveness in 
an organization. Such an organization transforms into learning entity, where cre-
ativity and, as a consequence, innovation becomes a source of renewing values. 
Therefore, for today’s organizations it is important to reveal their creative poten-
tial and use it effectively for the creation and increase of economic value. Such 
ability should be an essential competence of organizations. Continuous improve-
ment of products, technology, process management, work methods, creation and 
introduction of innovations ensures that the organization will be able to maintain 
or expand current market segments and become more competitive. Therefore, a 
deeper knowledge of the creative process as well as its more effective management 
in the context of organizations defines an important, yet underexplored issue of 
management and administration science and practice. 
Although foreign scientists (eg., Bettiol et al., 2012; Catmull, 2008; Howkins, 
2010; Lerner, 2012) pay sufficient attention to the creative management, in Lithu-
ania such studies are rather fragment. It is, therefore, relevant to examine aspects 
of the creativity and the creative management in the context of organizations ma-
nagement.
Object of the research is the aspects of creative management in the public ser-
vice organization.
Goal is to analyze the aspects of creative management in the public service 
organization.
Methods of the research: The theory-based study of the phenomenon of crea-
tivity in the organization and aspects of creative management involved analysis of 
the results of studies of Lithuanian (Girdauskienė, 2011; Šedžiuvienė, Vveinhardt, 
2011; Beresnevicius, 2010; Augustinaitis, 2010, and others) and foreign scientists 
(Bettiol et al., 2012; Lerner, 2012; Howkins, 2010; Павлова, 2010, and others). 
To obtain the results of empirical research, in 2012 an expert survey was con-
ducted in the public service organization PI Klaipėda Children’s Leisure Center 
(Lith. VšĮ „Klaipėdos vaikų laisvalaikio centras“). Aspects of the creative organi-
202
Jelena Dementjeva, Vilma Domarkienė
zation, creative team building, use of creative techniques, creative management, 
and stimulation for creativity were analyzed.
To summarize different theoretical approaches to the phenomenon of creativity 
and the creative management in an organization it can be stated that the creative 
management focuses on disclosure and development of separate individual’s cre-
ative potential and creation of conditions for a synergistic effect. According to the 
concepts of organizations’ metaphors by G. Morgan, the organization as a mind 
and organization as a culture correspond to the concept of a creative and innova-
tive organization the most. A creative organization generates and uses intellectual 
capital, develops and realizes creative products and ensures competitive advantage 
by obtaining economic benefits.  
The article underlines the following aspects of the creative management in 
an organization: organization of the creative process (creativity), creative team 
building; use of creative methods; creative, innovative management; and stimu-
lation for creativity. It was found that creativity can be organized. The essential 
factors of effective work are clear work objectives and freedom of selection of 
work methods and tools. Knowledge flows should take place between the process 
of socialization and communication in private. Codified work methods can ensure 
cognitive alignment between staff members that constitute a part of the creative 
process. The development of the creative process involves formation in an organi-
zation different multidisciplinary teams that can provide synergistic benefits to the 
organization while pursuing operational objectives. The use of the creative met-
hods facilitates the creative process, stimulates human mental capacities, and helps 
in overcoming psychological barriers. To increase efficiency, we can use group 
work or such creative thinking techniques as brainstorming, horizontal thinking, 
checklist, mind maps, sightseeing, ‘six thinking hats’, and the use of technologies 
to promote creativity techniques. Today’s organizations in their vision emphasize 
the importance of creative renewal and underline the necessity of an entrepreneur 
/ innovator. Such entrepreneurs, or managers, must restrain the creative diversity 
and ensure balance in the context of adaptation and innovation. Furthermore, whi-
le developing the creative culture in a workplace, creative staff is characterized 
by outstanding autonomy and pursue of self-realization. An important factor for 
motivating employees to generate and offer new ideas is the tolerance of mistakes.
To obtain the results of empirical research, in 2012 an expert survey was con-
ducted in the public service organization PI Klaipėda Children’s Leisure Center 
(Lith. VšĮ „Klaipėdos vaikų laisvalaikio centras“). 40 experts, including 8 senior 
staff and 32 staff members directly involved in creative work, took part in the 
research. The submitted questionnaire helped in analyzing the aspects of creative 
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organization, creative team building, creative techniques, creative management, 
and stimulation for creativity.
Summarizing the results, it can be stated that half of the surveyed employees 
of PI Klaipėda Children’s Leisure Center seek for continual upgrade of their know-
ledge and engage in creativity because they realize themselves this way. More than 
half of the respondents indicated that they use at least one creative method. This 
suggests that people working in the organization are quite familiar with the crea-
tive thinking methods and that the use of these methods, apparently, has been su-
ccessful in developing new services. Head of the organization quite often imparts 
knowledge, information, and experience acquired during qualification refreshment 
events. The administration of PI Klaipėda Children’s Leisure Center understands 
the importance of employees and tries to use their creativity. Almost all respon-
dents think that the director often encourages them to improve and engage in crea-
tivity as she seeks to ensure quality education, which today is a very important and 
determining factor. This affects the quality of services, increase in new services 
supply and is the main criterion determining selection of the service organization. 
Success of the organization depends on knowledge and information as well as su-
ccessful creative management. Indexes of the techniques of voluntary and formal 
appointment of creative team building are the same, which indicates that, even in a 
creative organization, creativity affecting centralized decision-making is still com-
mon. To the organization under investigation, we would recommend to build the 
teams in a more voluntarily manner because voluntary team building would ensure 
effective communication and greater creativity in groups. The organization would 
be more decentralized and unrestrained by formality. 
The research demonstrates that the PI Klaipėda Children’s Leisure Center of-
ten rewards the employees for offering new ideas with public praises or cash pri-
zes. The results also demonstrate that the use of compensation measures in the 
organization under research do not fully correspond with the most effective forms 
of reward since no attention is paid to intrinsic motivation (eg. training or increase 
of autonomy) in this organization. The research also revealed that as much as half 
of the respondents said that the organization does not encourage them additionally 
to propose new ideas because it is considered a usual and matter-of-course activity. 
This means that creativity-friendly environment is predominating in the organi-
zation and staff members offer new ideas on their own initiative. It was determined 
that while encouraging staff member to suggest new ideas the organization tends 
to use several reward measures, i.e. training, seminars, increase of autonomy, pri-
vileges (flexible annual leave work schedule), etc.
204
Jelena Dementjeva, Vilma Domarkienė
Thus, it can be stated that creativity-friendly environment is predominating in 
PI Klaipėda Children’s Leisure Center because it rewards for offering new ideas, 
employees are involved in the evaluation of new ideas, teamwork is used, and team 
building takes place with consideration of wishes of employees. Also, the organi-
zation uses two and more different creative thinking techniques.
